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Leren schakelen
De professionaliteit van corporaties
Maar wat is die professionaliteit van woningcorporaties dan precies? 
Hen wordt over het algemeen vooral expertise toegeschreven in de 
nieuwbouw: ze zijn uitstekende stenenstapelaars. Dat is deels 
terecht, maar het beeld gaat voorbij aan de ontwikkeling, die veel 
Nederlandse corporaties de afgelopen jaren hebben doorgemaakt.  
In eerder onderzoek is beschreven hoe zij hun activiteiten hebben 
verbreed richting welzijn, zorg en onderwijs, in coalities met andere 
dienstverleners.2 Hiermee is ook hun taakopvatting veranderd, waar-
bij zij naast woningbouw en beheer ook andere kerntaken hebben 
gekregen. 
Samenwerking heeft in dat opzicht voor de corporaties een twee-
voudige werking. Enerzijds helpt zij om nieuwe vaardigheden te  
ontwikkelen en deze onder de aandacht van partners te brengen. 
Tegelijkertijd werkt zij ook begrenzend, want juist in de interactie 
met anderen wordt identiteit gevormd. In coalities komen corporaties 
er achter wat zij hun partners aan meerwaarde te bieden hebben.  
Is dit vooral het klassiek volkshuisvestelijke instrumentarium? Of ligt 
hun professionaliteit ook in de vaardigheid vitale coalities te sluiten, 
om verbindingen te leggen tussen instanties en tussen burgers en 
instanties?3  
Corporaties kunnen door hun positie als sociale verhuurder een  
cruciale verbindingsrol vervullen in lokale netwerken. Het bezit van 
woningen verschaft hen ingangen, die andere organisaties goed 
kunnen gebruiken. Daardoor kunnen corporaties zich sneller een 
positie in lokale gemeenschappen verwerven. Wat dat betreft is het 
interessant de vergelijking te maken de Engelse ‘housing associations’, 
die hun taak sterker vanuit ‘community regeneration’ formuleren en 
daardoor traditioneel breder insteken dan alleen bouw en beheer.  
Zo beschouwd hebben de Nederlandse corporaties de afgelopen 
2_ Brandsen, T, R. Farnell en T. Cardoso Ribeiro, Diversificatie van Woningcorporaties, 
Futura, Tilburg, 2006.  
3_ Brandsen, T., Naar een nieuwe professionaliteit voor woningcorporaties, Futura,  
Tilburg, 2007.  
Vitale coalities en professionaliteit
Corporaties streven in toenemende mate naar samenwerking in coa-
lities met lokale partners, die de kans bieden om nieuwe dienstverle-
ningsconcepten en effectievere benaderingen voor buurtproblemen 
te ontwikkelen. Van deze samenwerking wordt verwacht dat ze meer 
zal opleveren dan de som der delen. Dergelijke ‘vitale coalities’ vergen 
echter een behoorlijke investering, die uiteindelijk enkel kan worden 
gerechtvaardigd door resultaten.1 Discussies rond corporaties gaan 
vaak over legitimiteit aan de inputkant: over wie zeggenschap mag 
of moet krijgen, of over toezicht houden op het functioneren van 
corporaties en hun prestaties. In het huidige maatschappelijke klimaat 
is effectiviteit, de legitimiteit aan de outputkant, echter meer dan 
ooit de toetssteen van kwaliteit: het is goed ‘als het werkt’. 
Corporaties hebben er, nu meer dan ooit, belang bij dat het werkt.  
Ze hebben er daarnaast belang bij dat hun rol hierin door verschil-
lende spelers wordt erkend. Wat werkt hangt sterk samen met de 
vraag wie als ter zake deskundig wordt beschouwd. Zo wordt een 
daling van de criminaliteit vaak toegeschreven aan effectief politie-
werk, zonder dat werkelijk is aangetoond dat de daling daarmee  
verband houdt. De politie heeft zich een positie verworven, waarbij 
dat niet meer hoeft. Een belangrijke vraag is of corporaties nu en in 
de toekomst worden gezien als professionals, die zich terecht en 
omgeven met enig mysterie kunnen opwerpen als deskundig in de 
maatschappelijke dienstverlening en de verbetering van wijken. 
1_ Het begrip ‘vitale coalities’ is oorspronkelijk door de Universiteit van Tilburg ont­
wikkeld. Zie o.a. Wijdeven, T. van de, Cornelissen, E.M.H., Tops, P. (2006) ‘Vitaliteit 
in het Openbaar Bestuur’ in E. Cornelissen, P. Frissen, S. Kensen & T. Brandsen (red.), 
Betoverend Bestuur: Legitimiteit, Vitaliteit, Meervoudigheid, Lemma, 2007.
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decennia hun kerntaken eenzijdig geïnterpreteerd door zich zo 
nadrukkelijk op de fysieke kant te richten.
Zij hebben in vergelijking met hun Engelse collega’s echter wel een 
groot voordeel, namelijk een relatief grote mate van autonomie en 
financiële bewegingsvrijheid. Dat stelt hen in staat een bijzondere 
positie in lokale netwerken van dienstverleners te verwerven, door-
dat ze minder aan regulering en korte-termijnbudgetten gebonden 
zijn. Woningcorporaties kunnen zo de drempel voor samenwerking 
verlagen met geld en initiatief.
Die redenering gaat natuurlijk alleen op, als blijkt dat coalities werken. 
Er is echter nauwelijks iets bekend over hoe de nieuwe samenwer-
kingsverbanden tussen corporaties en hun partners precies verlopen. 
Vooralsnog hebben weinigen diep in het hart van deze samenwerking 
gekeken. 
Om die reden vroeg Futura ons een onderzoek te verrichten naar drie 
van dergelijke initiatieven. Het ging om samenwerking tussen corpo-
raties, zorgaanbieders en welzijnsinstellingen in Roosendaal, Tilburg 
en Waalwijk/Kaatsheuvel. In Roosendaal werkt Aramis sinds enkele 
jaren samen met welzijnsorganisatie SIW in de aanpak van wijk-
problematiek. De relatie tussen de organisaties is te typeren als een 
opdrachtgever-opdrachtnemer relatie. In Tilburg heeft WonenBreburg 
samen met welzijnsorganisatie De Twern en thuiszorgverlener Thebe 
een projectorganisatie opgericht, met als doel een samenhangend 
en toegankelijk aanbod aan woon-, zorg- en welzijnsdiensten te  
bieden. De samenwerking is bestendigd via een formele samenwer-
kingsovereenkomst. Casade, een woningcorporatie actief in Waalwijk 
en omstreken, heeft enkele multifunctionele accommodaties opgezet 
(Pannenhoef in Kaatsheuvel; BaLaDe in Waalwijk) waarbinnen ver-
schillende typen dienstverleners samenkomen. In het verslag van  
het onderzoek hebben wij deze cases uitgebreider beschreven.4  
Hier gaan we slechts in op de belangrijkste bevindingen. 
4_ Brandsen, T., Van den Munckhof, E.D.; Oude Vrielink, M.J., Vitale Coalities in Wonen, 
Zorg en Welzijn, Radboud Universiteit Nijmegen / Universiteit van Tilburg, 2007. 
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Waarom nu (pas) samenwerken?
Samenwerking op het vlak van wonen, zorg en welzijn is een belang-
wekkende ontwikkeling, om twee redenen. In de eerste plaats legt 
het een verbinding tussen de fysieke en sociale aspecten van proble-
men. In al het financiële geweld van de prachtwijken lijkt vergeten, 
dat veel winst kan worden behaald door bestaande middelen beter 
op elkaar af te stemmen, onder andere door het fysieke het sociale 
te laten ondersteunen en vice versa. Verder, en dit is nog spannender, 
biedt samenwerking de kans om de burger weer centraal te stellen 
in de dienstverlening. Traditioneel geldt in Nederland dat de burger 
zijn problemen en vragen netjes langs bureaucratische lijnen uiteen 
moet leggen: je bent niet ongelukkig, maar je hebt een huurachter-
stand, andere schulden, een slechte positie op de arbeidsmarkt, 
gezondheidsklachten en een sociaal isolement. Gelieve je voor deze 
problemen afzonderlijk tot de woningcorporatie, de gemeente, het 
CWI, huisarts en medisch specialisten en het welzijnswerk te wenden. 
Tot op zekere hoogte is dat onvermijdelijk. In de publieke sector 
moeten specifieke expertise en budgetten nu eenmaal in aparte 
kolommen worden ondergebracht, om ze te beschermen tegen de 
waan van de dag. Maar het is de vraag op welke manier en door  
wie de vertaalslag van deze bureaucratische specialismen naar het 
menselijke, ondeelbare leven gemaakt wordt. Door samenwerking 
kunnen lokale organisaties hierin een begin maken. Op het vlak van 
wonen, zorg en welzijn kunnen samenwerkingsverbanden ouderen 
bijvoorbeeld in één keer een levensstijl bieden. Dat concept kreeg  
in de jaren negentig al vorm via de woonzorgpakketten, maar wordt 
nu intensiever en breder doorontwikkeld.  
Het is een belangrijk en veelbelovend initiatief. Het zou echter te ver 
gaan, om dit als een briljant nieuw idee te presenteren. Immers, tien, 
twintig jaar geleden werd ook gewezen op de noodzaak om sociale 
en fysieke problemen meer in samenhang te bekijken. Ook toen al 
legden burgers hun vragen bij instanties neer zonder oog voor de 
‘juiste’ kanalen. De man die de kapotte deurknop kwam vervangen, 
kreeg veelal de klachten over vereenzaming en de verpauperende 
buurt over zich heen. Het verschil is dat nu steeds meer op dat soort 
vragen geanticipeerd wordt en dat de mogelijkheden die hier liggen 
worden benut. Waarom gebeurt dat nu opeens wel, terwijl het vroeger 
niet van de grond kwam?
Het maatschappelijke klimaat heeft daar zeker toe bijgedragen. Er  
is minder schroom om problemen te benoemen en er is veel meer 
ruimte voor onorthodoxe benaderingen (denk bijvoorbeeld aan de 
Achter de Voordeur projecten, tien jaar terug nog ondenkbaar).5 
Tegelijkertijd zijn, althans in wonen, welzijn en zorg, de betrokken 
organisaties meer naar elkaar toe gegroeid. De eerder genoemde 
verbreding van activiteiten heeft er toe geleid, dat Nederlandse 
woningcorporaties zich steeds meer op het werkgebied van andere 
organisaties begeven, als partner en/of als concurrent. Verder heeft 
de verzelfstandiging ze de armslag gegeven om zich op dat punt 
ondernemend op te stellen. Het heeft overigens bij de meeste corpo-
raties vrij lang geduurd, voordat ze dat ook daadwerkelijk deden. 
Wellicht kan worden gesteld, dat corporaties de ‘puberfase’ voorbij 
zijn: na een fase van in zichzelf gekeerd zijn, treden ze nu meer naar 
buiten. De organisaties vinden elkaar omdat andere organisaties  
ook zijn veranderd en qua visie naar de corporaties toe zijn gegroeid. 
Welzijnsinstellingen zijn door allerlei ontwikkelingen steeds meer 
gedwongen op basis van contracten en aanbestedingen te werken. 
Daardoor zijn ze naar eigen zeggen en volgens hun partners ‘zakelijker’ 
geworden. Ook voor instanties in de zorg geldt dat ontwikkelingen in 
hun eigen sector tot een zakelijker wijze van werken hebben geleid. 
De wenselijkheid van dergelijke ontwikkelingen is betwist, maar  
ze leiden er in elk geval toe, dat de affiniteit met corporaties groter 
wordt. Tenslotte hangt veel af van personen. Nieuwe generaties 
bestuurders groeien door, en zijn in bepaalde opzichten opener  
dan hun voorgangers. Wanneer de bestuurders van verschillende 
organisaties elkaar lang kennen en het klikt, dan kan er iets ontstaan, 
dan vindt men elkaar. Het is net het echte leven. 
5_ Zie o.a. Cornelissen, E. & T. Brandsen, Handreiking Achter de Voordeur: een verkennend 
onderzoek naar zeven grootstedelijke ‘Achter de Voordeur’-projecten, SEV, 2007.
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De ongrijpbaarheid van succes en falen
De samenwerking wordt met enthousiasme ingezet, er verstrijken 
enkele jaren, en dan begint het gemor. Voorafgaand en tijdens ons 
onderzoek kregen we verschillende boodschappen mee over het ver-
loop van de samenwerking. Sommigen toonden zich teleurgesteld, 
ondanks de geboekte vooruitgang. Anderen vonden daarentegen dat 
het, ondanks kleine tegenslagen, eigenlijk prima ging. Opmerkelijk  
is dat al deze uitspraken over het algemeen nauwelijks steunden op 
concreet bewijs. Er waren weliswaar (soms) prestatie-indicatoren en 
evaluatiemomenten op projectniveau, maar niet voor de overkoepe-
lende samenwerking. De beoordeling daarvan leek vooral intuïtief 
van karakter en kende geen feitelijke basis. 
Het werd als lastig ervaren om te formuleren welke criteria gehan-
teerd zouden moeten worden. Wat gelden als ‘normale’ samenwer-
kingsproblemen? Welke zouden na de opstartfase voorbij moeten 
zijn en welke keren nadien nog terug? Als bepaalde problemen zich 
niet voordoen, is dat dan normaal of juist een bijzondere prestatie? 
En als ze zich wel voordoen, betekent het dat de samenwerking 
slecht gaat of hoort dat er gewoon bij? De onderzochte vormen van 
samenwerking in wonen-welzijn-zorg zijn echter betrekkelijk nieuw. 
Gemiddelde niveaus of standaarden die op bepaalde momenten in 
de ontwikkeling bereikt hadden moeten worden, zijn daardoor nog 
niet bepaald.
In de beginfase is deze onbepaaldheid een voordeel. Zij laat de ruimte 
om te experimenteren en geeft de verbindingen tijd om te rijpen, 
zonder dat de druk om op korte termijn resultaten te boeken te 
groot wordt. Zij voorkomt ook, dat deze resultaten enkel vanuit het 
bekende worden geformuleerd. Samenwerking biedt juist de kans 
om te leren en op basis van nieuwe inzichten de bakens te verzetten. 
Worden echter te snel te harde prestatieafspraken vastgelegd, dan 
gaat het gedrag zich daar naar richten en wordt vernieuwing in de 
kiem gesmoord. 
Op langere termijn gaat onzekerheid over de einddoelen de samen-
werking echter parten spelen. Zeker binnen corporaties, planners bij 
uitstek, groeit een existentieel en nerveus gevoel van onzekerheid. 
Waarheen, waartoe? Men voelt zich ongemakkelijk bij het gebrek 
aan een ontwikkelingsperspectief. Hierin openbaart zich een wezen-
lijke dubbelzinnigheid. Enerzijds zijn een zekere openheid, flexibiliteit 
en onbepaaldheid nodig om de samenwerking vitaal te houden, zo 
blijkt uit de praktijk. Tegelijkertijd moet er na de beginfase voldoende 
duidelijkheid ontstaan voor de betrokken organisaties over het verloop 
van de samenwerking en de investeringen die deze vraagt – samen-
werken is immers arbeidsintensief – en men wil daar graag op anti-
ciperen.   
Wat dat betreft is het in deze ‘ménages á trois’ als in menige relatie 
na een paar jaar: partners verlangen terug naar de verliefdheid van 
vroeger, toen alles nog zo simpel was, maar tegelijkertijd willen ze 
zich ook graag hechter verbinden (sommigen meer dan anderen). 
Eén van de grote opgaven van samenwerkingsverbanden is het vin-
den van een passend evenwicht tussen zekerheid en onzekerheid, 
tussen structuur en spontaniteit.
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De blik naar binnen
Wat zou een relatietherapeut in dit geval aanraden? Vermoedelijk 
eerst enige introspectie, een blik naar binnen: hoe sta ik hier in en 
wat kan ik beter doen? Dat zou ook corporaties niet misstaan, want 
het succes of falen van de samenwerking wordt voor een belangrijk 
deel bínnen de betrokken organisaties bepaald. Er werd soms meer 
geklaagd over de eigen collega’s dan over de partners. In een enkel 
geval werd er nadrukkelijk naar een ander niveau van de organisatie 
gewezen: dáár gaat het mis! Toch hebben we van dit laatste geen 
bewijs ontdekt. De mate van enthousiasme wisselde weliswaar 
afhankelijk van de personen met wie we spraken, maar door iedereen, 
op elk niveau, werd het belang van de samenwerking erkend. Het 
probleem was veel simpeler: collega’s begrijpen elkaar niet altijd.  
Op verschillende niveaus halen mensen hun enthousiasme voor  
de samenwerking uit verschillende dingen en werken ze anders. 
Onbegrip daarover leidde tot het beeld, dat de anderen tegenwerkten 
of onredelijke eisen stelden. Laten we dit illustreren, voor het gemak 
uitgesplitst naar drie niveaus: bestuurder, werkvloer en midden-
management. 
Bestuurders van verschillende organisaties vonden elkaar in een 
gedeelde, abstracte visie op het werk, bijvoorbeeld over wat de rol 
van hun organisaties in buurten en wijken zou moeten zijn. Vaak 
kenden de betrokkenen elkaar al langer en ‘klikte’ het. Ze hadden 
een gedeelde geschiedenis in de stad of een vergelijkbare opleiding. 
Samen kwamen ze tot mooie ideeën en droegen hun organisaties  
op deze uit te voeren. Ze maakten zich er zorgen over, dat deze het 
niet snel genoeg oppikten. 
Op de werkvloer speelde een ander verhaal. Daar vonden medewerkers 
van verschillende organisaties elkaar in de concrete problematiek, 
bijvoorbeeld doordat ze zich met dezelfde huishoudens bemoeien. 
Als bijvoorbeeld bleek dat de woningcorporatie te maken had met 
huurachterstanden bij hetzelfde gezin, dat in de wijk overlast veroor-
zaakt, dan lag het voor de hand om een gecoördineerde aanpak met 
de welzijnsinstelling te bedenken. Samenwerking kwam zo voort  
uit de praktijk. Toen vervolgens bestuurders met grootse plannen 
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Tegelijkertijd waren er ook tekenen van een gunstige dynamiek tussen 
de niveaus. Daarbij bleek met name van belang, dat van bovenaf een 
duidelijk kader voor de samenwerking werd gesteld, dat initiatieven 
van onderop legitimeert en aandrijft. In de onderzochte cases kreeg 
dat kader verschillende vormen. In Waalwijk en Kaatsheuvel bestond 
het uit een gebouw, waarin verschillende partijen fysiek samenkwa-
men. In Tilburg was het een formele samenwerkingsovereenkomst 
tussen de drie betrokken organisaties. In Roosendaal was er geen 
formeel kader en werd het informeel gevormd door duidelijke sig-
nalen, die van bovenaf de organisaties in gestuurd werden. Elk kader 
impliceert een andersoortige dynamiek. 
Het opzetten van een multifunctionele accommodatie vereist een 
planmatige aanpak, waarin het vastgoedproces een belangrijke kata-
lysator is. Het dwingt om in een vroeg stadium concreet gestalte te 
geven aan hun voornemens. Dit brengt vaart in het proces en geeft 
de samenwerking een concreet gezicht. Het kan echter problema-
tisch worden, wanneer de fysieke en de sociale kant van het proces 
een ander ritme kennen en elkaar daardoor in de weg gaan zitten. 
Ook is er het gevaar dat na oplevering van het gebouw, wanneer de 
drijvende kracht van het fysieke proces verdwijnt, de vitaliteit van het 
sociale proces eveneens wegzakt. Een multifunctionele accommodatie 
leidt niet vanzelf tot gemeenschappelijke projecten en er is het risico 
dat zij verwordt tot een bedrijfsverzamelpand. 
In een samenwerkingsproces opgezet in de vorm van een opdracht-
nemer – opdrachtgever relatie is niet het vastgoed, maar de gemeen-
schappelijke focus op (groepen) mensen de drijvende kracht achter 
de samenwerking. Partijen zoeken elkaar op voor de oplossing van 
concrete maatschappelijke opgaven. Door de probleemgerichte focus 
in een weinig geformaliseerde structuur steunt de vitaliteit van de 
samenwerking sterker dan bij multi-functionele accommodaties op 
lagere niveaus van de organisatie en wordt minder afhankelijk van 
strategische besluitvorming van het bestuur. Het biedt ruimte voor 
initiatieven van onderop, maar deze aanpak is uiteraard kwetsbaar 
als die ruimte niet benut wordt.  
kwamen, werd daar wisselend op gereageerd. Sommigen zagen het 
als een bevestiging van hun eigen initiatief, maar anderen dachten 
‘waar komen ze nu weer mee?’ of ‘we doen dit toch al?’ 
Tussen deze twee bevond zich het middenmanagement, waar de 
samenwerking over het algemeen het moeilijkst van de grond kwam. 
Dit was ook het niveau, waar de meeste beschuldigende vingers naar 
wezen: ‘daar stokt het’. Toch hebben we ook daar veel enthousiasme 
voor de samenwerking aangetroffen. Er kwamen op dit niveau echter 
problemen samen, die door bestuurders en werkvloer niet interessant 
of te ingewikkeld werden gevonden, zoals het opstellen van een 
gedetailleerd jaarplan. Wat dat betreft leken veel van de praktische 
problemen van de samenwerking naar het midden van de organisaties 
te graviteren, waardoor daar de schijn van obstructie kon ontstaan. 
Wat mede speelde was dat op dit niveau het minste aantal ‘natuur-
lijke ontmoetingen’ plaatsvindt. Medewerkers verrichtten hun werk-
zaamheden nog vooral binnen de bestaande kolommen en deden  
de samenwerking ‘er bij’. De belangen van de samenwerking waren 
hier dan ook het minst direct zichtbaar. 
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De blik naar buiten
De spraakverwarring binnen organisaties werd weerspiegeld in de 
relaties tussen organisaties. Het zou ook raar zijn, als er tussen in-
stellingen met zo uiteenlopende achtergronden geen verschillen 
werden ervaren. Die leidden soms tot moeilijkheden en misverstanden 
in de samenwerking. Toen we daar op doorvroegen, kwamen er in 
genuanceerde en nette vorm allerlei clichés naar boven. Corporaties 
waren volgens hun partners planmatig ingesteld -logisch vanuit  
hun expertise met bouwprojecten. Deze planmatige aanpak was in 
bepaalde opzichten een voordeel, omdat ze goed in staat zijn proces-
sen te structureren. Het werd echter als storend ervaren, wanneer  
ze probeerden kaders op te leggen aan (sociale) processen, die daar 
niet geschikt voor zijn. Zo bleek dat de fysieke planning bij een multi-
functionele accommodatie voorliep op de voorbereiding van de dienst-
verlening, waardoor bij de ‘bouwers’ enig ongeduld ontstond. Hun 
tempo en manier van werken kon echter niet één-op-één worden 
getransplanteerd naar het andere proces. Ook werd door sommigen 
ervaren, dat corporaties risicomijdend opereren. 
De partners daarentegen, en met name de welzijnsorganisaties, 
waren volgens corporaties lang niet altijd gewend om projectmatig te 
denken en heldere afspraken te maken. Ze dachten teveel in wollige 
ideeën en maakten te laat de slag naar concrete acties. Het werd 
door de corporaties als een gebrek aan professionaliteit ervaren. 
Zorginstellingen werd verweten teveel in termen van budgetten  
te denken en te weinig oog hebben voor de lange termijn. 
Pijnlijk was overigens dat andere partijen vooral aangaven dat corpo-
raties van hen konden leren -niet andersom. Als zij werden gevraagd 
naar de toegevoegde waarde van de corporaties werden vooral het 
geld en de expertise in de bouw genoemd – dat wil zeggen, juist die 
zaken die corporaties niet over kunnen dragen. Al het werk in de wijken 
ten spijt, nog steeds overheerst het beeld van de stenenstapelaars. 
De woningcorporaties bleken zich daar niet altijd van bewust. 
Een derde vorm is dat partijen hun samenwerking in een intentie-
verklaring vastleggen en nader uitwerken via een programmama-
nagement- of projectbureau. De intentieverklaring biedt een kader 
waarin doelstellingen en onderlinge verhoudingen worden uitge-
sproken. Het bureau vormt het aanspreekpunt voor de bestuurders 
en maken de vertaalslag naar de uitvoering. Naarmate de samen-
werking vordert, kan het bureau haar accent verleggen van een  
uitvoerende naar een signalerende en programmerende functie. 
Deze structuur biedt houvast door een sterkere koppeling aan het 
bestuurlijke niveau, die de druk in stand houdt, en de mogelijk- 
heid om projecten een impuls te geven via flexibele clustering en  
fasering. Het risico is dat teveel projecten binnen het kader van de 
samenwerking wordt gebracht, waardoor de meerwaarde verwatert. 
Typerend voor al deze vormen van samenwerking is dat het om een 
ruim kader ging. Op vrij abstract niveau werden doelstellingen en 
organisatieprincipes geformuleerd, met vervolgens veel vrijheid  
voor nadere invulling op projectniveau. Hiervan ging op zichzelf  
een stimulerende werking naar onderop uit. Het gaf medewerkers 
de ruimte om naar eigen inzicht de samenwerking verder vorm te 
geven. Voor zover dit uiteindelijk teleurstelling opleverde, had het 
niet zozeer te maken met de ruimte op zichzelf. De vrijheid en  
flexibiliteit werden juist gewaardeerd. Veeleer was zij het resultaat 
van uiteenlopende verwachtingen, zoals hierboven beschreven: de 
één had een andere, of snellere invulling voor ogen dan de ander.  
Zo verwachtten bestuurders meer initiatief van onderop (in de opzet 




Na dit overzicht van de bevindingen komen we terug bij het begin: 
samenwerking biedt corporaties een kans om hun professionaliteit 
verder te ontwikkelen. Om preciezer te zijn: professionaliteiten. Naast 
de expertise aan de fysieke kant kunnen nieuwe vormen ontstaan, 
specifiek aan de sociale kant en in de afstemming tussen de fysieke 
en sociale kanten van gebiedsontwikkeling. Om het abstracter te  
formuleren, de kansen van de provisielogica kunnen zo beter worden 
benut.6 Een huis heeft twee kanten: het is kapitaal in steen en het  
is een onderdeel van een sociale ruimte. Als corporaties enig gezag 
ontwikkelen aan de sociale kant, kunnen zij zich wellicht tot op zekere 
hoogte ontworstelen aan de eenzijdige nadruk op de fysieke kant. 
Daarvoor hebben zij echter lokale partners nodig en het is dan ook 
essentieel om die coalities vitaal te houden. 
Dat kan op twee manieren worden opgevat. De eerste is dat een 
lokale gemeenschap in staat is om steeds nieuwe coalities te gene-
reren, als dat nodig is. Instanties zoeken elkaar op waar zich proble-
men voordoen, burgers verenigen zich, er wordt naar oplossingen 
gezocht en de problemen worden opgelost of tot bedaren gebracht. 
Vervolgens wordt de coalitie ontbonden en verplaatst de energie zich 
naar elders. Een andere interpretatie is dat een bestaande coalitie 
zichzelf steeds vernieuwt en voorkomt dat de samenwerking plicht-
matig wordt. 
In de praktijk gaat het natuurlijk om beide. Uiteraard moet steeds 
naar nieuwe vormen van samenwerking worden gezocht, naar gelang 
de problemen die zich voordoen. Het samenwerkingsverband moet 
geen doel op zich zijn. Tegelijkertijd is het een verspilling van energie 
om met moeite opgebouwde relaties te ontbinden, als het tijdelijk 
niet loopt of als de oorspronkelijke problemen minder belangrijk 
worden. De flexibiliteit om nieuwe problemen te lijf te gaan moet 
bínnen de samenwerking worden gevonden. 
6_Helderman, J.K., Bringing the market back in, Erasmus Universiteit Rotterdam, 2007. 
Een gezamenlijke taal?
Waar medewerkers van verschillende organisaties, met name op de 
bovenste niveaus, elkaar vonden was – naar eigen zeggen – de ‘zake-
lijkheid’ en ‘resultaatgerichtheid’ van de partners van belang. Deze 
woorden kwamen bij herhaling terug. Als we dat letterlijk nemen  
is het discutabel, want zoals gezegd kenmerkte samenwerking zich 
juist door een gebrek aan meetbare resultaten, duidelijke termijnen 
en doelstellingen. Waar gaat het dan wel over? 
Wat met zakelijkheid eigenlijk bedoeld werd was een vorm van correct 
procesmatig werken: het beeld bestond dat er duidelijke afspraken 
zouden kunnen worden gemaakt over resultaten; dat de partner zich 
aan die afspraken zou houden; dat direct gecommuniceerd kan wor-
den. Verder lijkt het ook verband te houden met een gerichtheid op 
problemen, de wil om pragmatisch vorm te geven aan ideologische 
doelstellingen, zonder daarbij de ideologie te zeer te laten overheersen. 
De taal van procesmanagement blijkt de lingua franca van de lokale 
dienstverlening. Dat is belangrijk, want dat is iets waarop gericht 
gestuurd kan worden, bijvoorbeeld via gezamenlijke intervisie of 
door de ontwikkeling van cursussen procesmanagement, speciaal 
gericht op dit soort samenwerkingsverbanden.
Ook bleek uit het onderzoek hoe belangrijk ‘boundary spanners’ 
waren in het tolken tussen en binnen organisaties. Dat zijn personen 
die grenzen kunnen overschrijden, tussen verschillende organisatie-
niveaus en tussen verschillende organisatieculturen. Zij spreken de 
verschillende ‘talen’ en zijn in staat brandjes te blussen. Het is moei-
lijk uit te leggen hoe ze daarin precies te werk gaan – het gaat veelal 
op gevoel – maar wat in ieder geval naar voren komt, is dat ze de 
belangen van de één weten te vertalen in termen van de belangen 
van de ander. Het ging dan ook om mensen met veel ervaring, vaak 
in verschillende sectoren, die vanuit verschillende perspectieven  
hadden leren kijken en onafhankelijk genoeg waren om problemen 
te kunnen aankaarten. 
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Het in dit essay besproken onderzoek biedt hiervoor aanknopings-
punten. De eerder genoemde gezamenlijke werkwijze (‘taal’) blijkt 
een cruciaal middel om samenwerking effectief vorm te geven. 
Organisaties kunnen zo leren elkaar te verstaan. Ook wijst het onder-
zoek op het belang van een duurzame vorm van projectorganisatie, 
die structuur biedt en tegelijkertijd voorkomt dat processen gaan 
stollen. Door enkele van onze respondenten werd de mogelijkheid 
van een fusie tussen de betrokken organisaties geopperd, maar dat 
heeft er in wezen niets mee te maken. Er kunnen goede redenen zijn 
om te fuseren, maar ze zijn niet geschikt om problemen rond mense-
lijke verhoudingen op te lossen. Hoogstens worden die daardoor  
binnen de nieuwe organisatie getrokken. Veeleer ligt de oplossing in 
een netwerkorganisatie tussen de bestaande organisaties in, zonder 
duidelijke positie, zonder nadere formalisering en zeker zonder een-
duidige regie. Vitaliteit laat zich niet dwingen en moet uit de organi-
saties worden gelokt. Dat kan niet als er een topzware structuur 
overheen ligt. Datzelfde geldt voor doelformulering en resultaatme-
ting: daar valt zeker terrein in te winnen, maar het mag nooit zover 
gaan dat de ruimte voor spontaniteit worden weggeorganiseerd.  
Dat kan, maar dan overleeft de samenwerking slechts korte tijd – 
daarna hoogstens op papier. Ook hier dwingt de vergelijking met 
een huwelijk zich weer op. In de corporatiesector zal deze strategie 
wellicht voor sommigen contra-intuïtief zijn, want het is vanouds 
een sector met vijftig-jarenplannen. 
Hoe dan ook komt duidelijk uit het onderzoek naar voren, dat samen-
werking cruciaal is voor de verdere ontwikkeling van de corporaties. 
Intensieve coalities met andere partijen nopen tot plaatsbepaling  
en maken soms pijnlijk duidelijk wat corporaties hun partners al dan 
niet te bieden hebben. Ook dwingen zij de corporaties nog eens goed 
naar hun eigen organisatie te kijken. De opgave voor de nabije toe-
komst is de meerwaarde van de samenwerking preciezer te benoemen 
en daarmee ook de potentiële meerwaarde van de eigen inbreng te 
bepalen. Samenwerking is de steen waarop de professionaliteit van 
de corporaties wordt geslepen. 
Intensieve coalities met 
andere partijen nopen  
tot plaatsbepaling en 
maken soms pijnlijk  
duidelijk wat corporaties 
hun partners al dan niet 
te bieden hebben.
